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Streszczenie: Na podstawie wlasnych badan autora dokonano analizy czynnikéw zewngtrz-
nych wplywajacych na decyzje cenowe i wskazano charakter ich wptywu. Nastgpnie omo-
wiono podziat kompetencji w procesie podejmowania decyzji cenowych w polskich firmach,
szczegblng uwage zwracajac na wzajemne relacje migdzy réznymi osrodkami decyzyjnymi
wewnatrz firm. Wykorzystano przyktady wielu polskich przedsigbiorstw, wskazujac na moz-
liwosci réznego rozwigzania problemow, wymagajacych wspotpracy réoznych podmiotow.

Stowa kluczowe: decyzje cenowe, kompetencje przedsigbiorstw, samodzielno$¢ cenowa.

1. Wstep

Zarzadzanie cenami jest istotnym elementem ksztattowania przewagi konkurencyj-
nej przedsigbiorstw w gospodarce rynkowej. Ich rola jest jednak roznie rozumiana i
zalezy od wielu czynnikéw. Wérdd nich mozna wymieni¢ zard6wno zewngtrzne,
ograniczajace samodzielno$¢ decyzyjna przedsigbiorstw w zakresie cen, jak i we-
wngtrzne, bedace wynikiem decyzji samodzielnych przedsigbiorstw. Innym waznym
obszarem polityki cenowej kazdej firmy jest sposob organizacji procesu podejmo-
wania decyzji cenowych, w tym przede wszystkim podzial kompetencji w tym za-
kresie.

Celem tego artykutu jest prezentacja wynikow badan wilasnych, dotyczacych
ograniczen samodzielnosci cenowej oraz podziatu kompetencji w zakresie decyzji
cenowych w polskich przedsigbiorstwach. Badania ankietowe zostaty przeprowa-
dzone dwukrotnie: w 1995 r. i w poszerzonej wersji 13 lat pozniej. Dzigki temu
mozliwa jest analiza porownawcza, akcentujaca zmiany, jakie zaszly w ciagu tych
lat, zuwzglednieniem zmian uwarunkowan zewngtrznych i pojawieniem si¢ nowych
metod zarzadzania cenami. Podstawowym kryterium doboru przedsigbiorstw byta
ich wielko$¢, mierzona liczba zatrudnionych. W probie znalazly si¢ przedsigbior-
stwa produkcyjne, handlowe i ustugowe, jak réwniez firmy taczace te trzy sfery



60 Pawel Waniowski

dziatalnosci. Uzyskano szeroka reprezentacj¢ branzowa, a badanie z 2008 r. zostato
dodatkowo uzupethione bezposrednimi wywiadami przeprowadzonymi w wybra-
nych przedsigbiorstwach. Szczegotowa strukture proby przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Struktura proby

1995 2008
Wyszezegolnienie w liczbach w liczbach
bezwzglednych w procentach bezwzglednych w procentach

Liczba badanych

przedsigbiorstw ogdtem 186 100 575 100
Liczba przedsigbiorstw

zatrudniajacych do 9 os6b 57 30,6 176 30,6
Liczba przedsigbiorstw

zatrudniajacych 10-49 osob 46 24,7 162 28,2
Liczba przedsigbiorstw

zatrudniajacych 50-249 osob 47 25,3 133 23,1
Liczba przedsigbiorstw

zatrudniajacych ponad 249 os6b 36 19,4 104 18,1

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Problemy ograniczen samodzielno$ci cenowej i podziatu kompetencji w zakre-
sie decyzji cenowych stosunkowo rzadko bywaja uwzgledniane w badaniach nad
cenami. Jesli juz si¢ pojawiaja, to tylko jako uzupetnienie szczegotowych analiz
dotyczacych metod ustalania cen czy tez wyboru strategii cenowych. Dotycza raczej
wptywu indywidualnych decyzji menedzerow na konkretny aspekt decyzji ceno-
wych, bez rozwazan dotyczacych tego, kto te decyzje podejmuje’. Wskazuje si¢ tez
na to, ze menedzerowie, niezaleznie od zajmowanego w firmie stanowiska, rzadko
analizuja skutki swoich decyzji cenowych. Badania takie dotycza zreszta tylko bar-
dzo waskich rynkow?.

Znacznie rzadsze uwzglednianie w badaniach problemu ograniczenia swobody
menedzerow w procesie podejmowania decyzji cenowych, jak réwniez podzialu
kompetencji w tym zakresie wynika w duzej mierze z wigkszej stabilizacji uwarun-
kowan, ktore nalezy bra¢ pod uwage podczas podejmowania decyzji cenowych, jak
i z przekonania, ze mniej istotne jest, kto dang decyzje podejmuje niz na podstawie
jakich procedur. Dlatego tez podkresla si¢ np. znaczenie czgstych testow cenowych,
ktore daja najbardziej wiarygodna odpowiedz na pytanie, czy nasza cena jest cena
optymalna niezaleznie od tego, na jakim stanowisku pracuje osoba bedaca decyden-

' Zob. 1.E. Urbany, Justifying profitable pricing, ,,The Journal of Product and Brand Manage-
ment” 2001, vol. 10, iss. 3, s. 141-159.

2 Zob. np. S.R. Rigsbee, S.S. Ayaydin, C.A. Richard, Pricing for profit, ,,Mortgage Banking”
1992, vol. 52, s. 65-71.
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tem cenowym w danej firmie®. Wydaje si¢, ze w polskich przedsigbiorstwach, funk-
cjonujacych w warunkach mniej dojrzalej gospodarki niz firmy zachodnie, uwarun-
kowania oraz podziatl kompetencji w zakresie decyzji cenowych maja wigksze
znaczenie, stad tez proba spojrzenia na ten skomplikowany problem z tej wtasnie
perspektywy.

2. Ograniczenia samodzielno$ci cenowej

Ceny sa tym instrumentem marketingu mix, ktory jest poddany szczegolnie silnym

wpltywom zewngtrznym. Liczne ograniczenia samodzielnosci cenowej wynikaja

z matej wiedzy decydentdw lub tez ze zbytniego skomplikowania procesow wytwor-

czych 1 dystrybucyjnych. Do tych ograniczen naleza*:

brak precyzyjnej znajomosci funkcji kosztow przez decydentow,

— uwzglednianie w decyzjach tylko dwoch grup podmiotéw: nabywcdw i konku-
rentow (tymczasem na proces decyzyjny wptywa rowniez wiele innych podmio-
tow),

— zalozenie przyjete w kalkulacjach cenowych, ze firma produkuje lub sprzedaje
tylko jeden produkt (w rzeczywisto$ci asortyment nawet matych firm jest znacz-
nie bogatszy, co wywotuje trudnosci w zakresie podziatu kosztow, a tym samym
precyzyjnego oszacowania ceny),

— kluczowe zatozenie teorii ekonomii o maksymalizacji dochodéw (w rzeczywi-
stosci menedzerowie czg¢sto kieruja si¢ zupetnie innymi celami).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze do zewngtrznych ograniczen swojej ce-
nowej samodzielnosci przedsigbiorstwa w 1995 r. zaliczyly przede wszystkim czyn-
niki bedace kosztem, bliskiej jeszcze wowczas, transformacji ustrojowej i zwiaza-
nych z nig probleméw gospodarczych, a wigc spadek popytu i inflacjg (tab. 2). Na
trzecim miejscu uplasowal si¢ niedoskonaly system podatkowy i celny, a badane
firmy zwracaty uwagg nie tylko na wysoko$¢ obciazen, ale rowniez na czgste i nie-
przewidywalne zmiany w prawie celnym i podatkowym. Rzadziej przedsigbiorstwa
za istotne ograniczenie uznaty dziatalnos¢ konkurencji oraz poziom kosztow, na kto-
re wskazata zaledwie 1/3 badanych przedsigbiorstw, umieszczajac je najczesciej do-
piero na trzecim miejscu w hierarchii waznosci.

W ostatnich latach hierarchia czynnikow wptywajacych na samodzielnos¢ ceno-
wa przedsigbiorstw ulegla zasadniczej zmianie. Zdecydowanie najwazniejsze sa
obecnie dziatania konkurencji, na ktére wskazuje az 86% badanych firm, koszty
produkcji oraz jedyny czynnik z pierwszej trojki z 1995 r., a mianowicie spadek
popytu.

3 ML.E. Johnson, The price is right....or is it?, ,,Target Marketing” 2008, vol. 31, iss. 10, s. 67.
4 D. Cunningham, W. Hornby, Pricing decision in small firms: Theory and practice, ,Manage-
ment Decision” 1993, vol. 31, iss. 7, s. 48.
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Tabela 2. Przyczyny ograniczen cenowej samodzielnosci przedsigbiorstw

Odsetek przedsigbiorstw wskazujacych na dany czynnik (w %)
Wyszezegdlnienie ogélem na miejscu na miejscu na mieiscu
pierwszym drugim trzecim
1995 | 2008 | 1995 | 2008 | 1995 | 2008 | 1995 | 2008

Dziatania konkurencji 41 86 9 44 13 22 19 20
Inflacja 69 19 22 3 30 6 17 10
Koszty produkcji 34 63 8 26 3 22 23 15
Spadek popytu 80 67 40 17 34 28 6 22
System podatkowy i celny 53 31 22 4 20 12 11 15
Inne 0 14 0 6 0 3 0 5

Uwaga: Badane firmy musiaty wybra¢ trzy najistotniejsze dla nich czynniki i uszeregowac je, po-
czynajac od najwazniejszego.

Zrodto: wiasne badania ankietowe.

Wzrost znaczenia dziatan konkurentow jako czynnika ograniczajacego samo-
dzielno$¢ cenowa polskich przedsigbiorstw jest wynikiem znacznej intensyfikacji
konkurencji. W niektorych branzach liczba podmiotow, ktore konkuruja miedzy
soba, jest znacznie wigksza od przecigtnej europejskiej. Przyktadowo na rynku tyto-
niowym jest w Polsce obecnych 6 wielkich koncernow (Philip Morris, BAT, STK,
Imperial Tobacco, Altadis i Gallagher), podczas gdy w wigkszosci krajow europej-
skich zaledwie trzy.

Nieco inna jest sytuacja sieci handlowych — w zwiazku z tendencja do konsoli-
dacji sektora handlu detalicznego i faktem, iz w Polsce sieci handlowe nie zdomino-
waly jeszcze rynku w takim stopniu, jak w wigkszo$ci innych krajow europejskich.
Gfk Polonia przeprowadzita badanie, z ktérego wynika, ze w Polsce 10 najwigk-
szych detalistow osiagneto zaledwie 24-procentowy udziat w sprzedazy artykutow
szybko zbywalnych, podczas gdy w Niemczech i we Francji 86-, 87-procentowy, w
Czechach — 61-procentowy, a na Stowacji — 39-procentowy®. Stad tez obserwowana
obecnie intensywna walka o udzialy w rynku poszczegdlnych sieci, odbywajaca sig
przede wszystkim za pomoca instrumentow cenowych.

Wymieniony przez 2/3 badanych firm spadek popytu zwiazany jest z nasyce-
niem wielu rynkoéw konsumpcyjnych. Przedsigbiorstwa akcentowaty rowniez spa-
dek popytu na tansze artykuty nizszej jako$ci i powigkszanie si¢ rynku ludzi bardziej
zamoznych, oczekujacych lepszych produktow i gotowych za nie wigcej zaptacic.
Roéwnoczesnie firmy uznawaty to za barierg ze wzgledu na brak mozliwos$ci szybkiej
poprawy waloréw jakosciowych swoich produktow. Relatywnie tatwiejsze jest to w
sektorze ustug, trudniejsze — w zakresie dobr materialnych.

5 Rynek detaliczny 2004. Raport, GFK Polonia, 2005.
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Ograniczenie popytu zmusza firmy do szukania mozliwosci jego aktywizacji, do
czego ma si¢ przyczynic rowniez cena. Stad tez stosuje si¢ korekty w zakresie wyce-
niania zestawow produktow komplementarnych czy tez catych linii produktowych,
a aby unikna¢ podwyzszania ceny, rowniez strategie downsizingu. Niektore firmy
wigksza wage zaczely przyktada¢ do szczegotowej analizy cenowej elastycznosci
popytu, ktora okazywata si¢ r6zna nawet w obrgbie jednej grupy produktowej (np.
podreczniki szkolne charakteryzuja si¢ niska elastycznos$cia cenowa, podczas gdy
wiele innych rodzajow ksiazek — wysoka).

63% badanych firm za istotne uwarunkowanie swoich decyzji cenowych uznato
koszty produkcji, podkreslajac, ze ich wysoko$¢ w znacznej mierze jest od nich nie-
zalezna. Szczegolowe kosztorysy przygotowywane przez firmy wskazywaty na wie-
le pozycji, na ktore ich wptyw jest bardzo ograniczony, a nawet niemozliwy. Liczne
przedsigbiorstwa, szczeg6lnie ustugowe, przygotowuja indywidualne kosztorysy,
dostosowane do wymagan konkretnego klienta. Dzigki temu z jednej strony mozna
fatwo i w wymierny sposob, uzasadni¢ taki, a nie inny poziom ceny, a z drugiej moze
to by¢ uznane za sposob kreowania wizerunku firmy wiarygodnej, dostosowujace;j
si¢ do specyficznych potrzeb kazdego klienta.

W poréwnaniu z pierwszym badaniem w roku 2008 zaledwie 31% firm wskaza-
1o na system podatkowy i celny jako na istotne ograniczenie swojej samodzielnosci
cenowej. W tym wypadku wyraznie wida¢ zwiazek migdzy tymi ograniczeniami
a branza. Przedsigbiorstwa sfery energetyki, dziatajace na rynku paliwowym, w
branzy tytoniowej czy alkoholowej oraz innej objetej podatkiem akcyzowym lub
innego rodzaju regulacja wptywajaca na ceny —niemal w komplecie wskazaty na ten
czynnik.

Najwigkszy spadek zanotowano w odniesieniu do inflacji, na ktdéra w roku 1995
wskazato az 69% badanych firm, podczas gdy 13 lat pdzniej zaledwie 19%. Mozna
zatem obecnie uzna¢ ten czynnik za stosunkowo mato istotny. W wywiadach bezpo-
srednich menedzerowie czgsto podkreslali, ze rolg duzo istotniejsza od inflacji od-
grywaja teraz kursy walut, stopy procentowe, a nawet parametry gietdowe.

3. Podzial kompetencji w zakresie decyzji cenowych

Kazda decyzja cenowa w przedsigbiorstwie podejmowana jest przez konkretna oso-
be badz grupe 0sob. Decyzje cenowe moga wige sta¢ si¢ domena roznych osob lub
organow firmy (tab. 3) w przeciwienstwie do np. sfery wytwarzania produktu, za co
odpowiada zawsze dzial produkcji, czy tez jego sprzedazy, co jest przedmiotem
dziatania dzialu handlowego lub sprzedazy. Najcz¢sciej o cenach decyduje Sciste
kierownictwo firmy. W obu badaniach wskazato na nie co trzecie przedsigbiorstwo.
O ile jednak w 1995 r. takie rozwiazanie mozna bylo spotkac najczgsciej w firmach
najmniejszych, o tyle obecnie chgtniej stosuja je firmy $rednie i duze. Mozna to thu-
maczy¢ tym, ze decyzje cenowe traktowane sa jako strategiczne, stad dazenie do ich
podejmowania na najwyzszym szczeblu zarzadzania.
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W latach 1995-2008 znacznie wzrost (z 24 do 36%) odsetek przedsigbiorstw, w
ktorych na decyzje cenowe najwigkszy wpltyw ma wiasciciel. Taki wariant spotyka
si¢ jednak gtownie w mikroprzedsigbiorstwach i przedsigbiorstwach matych, znacz-
nie rzadziej w $rednich, a zupehie sporadycznie w duzych. Teoretycznie najlepiej by
bylo, gdyby decyzje w tak skomplikowanej materii, jaka sa ceny, podejmowane byty
kompleksowo, a istotny wptyw na nie miatoby wiele komorek przedsigbiorstwa.
Jednak w ciagu 13 lat zdecydowanie zmalat odsetek firm stosujacych takie rozwia-
zanie. Wynika to z tego, ze oprocz oczywistej jego zalety, w postaci starannego do-
pracowania decyzji cenowych, wiaze si¢ ono z bardzo realnym ryzykiem konfliktoéw
migdzy poszczegdlnymi komorkami na tle braku jednoznacznych zakresow decy-
zyjnych, dotyczacych zarowno wyznaczania strategii cenowych, jak i biezacych
zmian cen. Inng przyczyna ponaddwukrotnego spadku liczby firm, w ktorych decy-
zje cenowe sa podejmowane kompleksowo, jest koniecznos$¢ coraz szybszego reago-
wania na wpltyw turbulentnego otoczenia. Ten model wypracowywania decyzji ce-
nowych wymaga czasu, ktorego brakuje w firmach zmuszonych do
natychmiastowego reagowania na niespodziewane posunigcie konkurencji lub nie-
przewidywalna zmiang popytu.

Tabela 3. Komorki organizacyjne przedsigbiorstw majace najwigkszy wptyw na podejmowanie decyzji
cenowych (w %)

W przedsigbiorstwach

Ogélem bardzo matych matych $rednich duzych
Wyszczegdlnienie (do 9 (10-49 (50-249 (od 250
zatrudnionych) | zatrudnionych) | zatrudnionych) | zatrudnionych)

19952008 | 1995 | 2008 | 1995 | 2008 | 1995 | 2008 | 1995 |2008
Dzial marketingu 9 5 3 1 5 7 12 5 20 9
Dziat sprzedazy 4 12 0 7 5 12 6 15 6 14
Sciste
kierownictwo 32 33 44 11 44 36 25 48 9 40
Wrhasciciel
osobiscie 24 | 36 39 79 22 35 20 13 3 3
Kompleksowo 31 14 13 2 24 10 37 19 63 34

Zrodto: wlasne badania ankietowe.

W procesie podejmowania decyzji cenowych stosunkowo rzadko (odpowiednio
51 12%) kluczowa rolg¢ odgrywaja dziaty marketingu i sprzedazy. Sa to komorki
zajmujace si¢ $ci$le okreslonymi dziataniami, na ogdt niewlasciwe do podejmowa-
nia decyzji kompleksowych dotyczacych calego przedsigbiorstwa, do jakich niewat-
pliwie naleza decyzje o cenach.

W badaniach ankietowych zapytano o to, ktory dziat firmy ma najwigkszy wptyw
na decyzje cenowe. W wywiadach bezposrednich zaj¢to si¢ rowniez wspotuczestnic-
twem poszczegodlnych komoérek oraz tym, ktéry dziat przygotowuje dane niezbedne
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do podjecia tych decyzji. Firmy wskazywaty przede wszystkim dziat sprzedazy, hand-
lowy i marketingu oraz finansowy i ksiggowosc¢. Byly to opinie zgodne z wynikami
innych, przeprowadzonych kilka lat wczesniej, badan, w ktérych do uczestnikow
decyzji cenowych 66% firm zaliczyto dziat handlowy lub sprzedazy, 36% — dziat
marketingu, a 33% — dzial finanséw. Nieco mniej wskazan miata komoérka badan
marketingowych (20%), dziat produkcji (19%) i ksiggowosé¢ (13%)°.

Firmy podkreslaja, Zze coraz wigksze znaczenie maja szczegotowe informacje
dotyczace wszystkich istotnych czynnikéw wptywajacych na poziom i strukturg cen.
Nie da si¢ bowiem podja¢ zadnej decyzji cenowej bez uwzglednienia szeregu infor-
macji o kosztach produkcji i sprzedazy, intensywnosci popytu, dziataniach konku-
rentdOw czy tez o uwarunkowaniach makroekonomicznych. Coraz istotniejszy jest
wigc proces tworzenia informacji i komunikowania ich decydentom. O ile groma-
dzenie i przetwarzanie informacji o charakterze statystycznym czy tez potrzeba pro-
wadzenia coraz bardziej szczegdétowych badan marketingowych sa oczywiste dla
wigkszosci badanych przedsigbiorstw, o tyle doskonalenie technik ich jakosciowego
przetwarzania juz niekoniecznie. Za barier¢ podejmowania racjonalnych decyzji
marketingowych mozna tez uzna¢ niewielkie umiejgtnosci korzystania z technik
wywiadu marketingowego. Zwracaja na to uwagg szczegodlnie firmy z branz, w kto-
rych zmiennos¢ cen jest wysoka i z rynkoéw zagrozonych mozliwo$cia wystapienia
wojen cenowych. W takich sytuacjach niekiedy wazniejsze od wielu doktadnych
informacji formalnych (statystycznych czy tez pochodzacych ze szczegdtowych
opracowan tematycznych) sa informacje pozyskiwane na biezaco w ramach wywia-
du marketingowego. Dopiero one pozwalaja decydentom na precyzyjne uchwycenie
aktualnych trendow rynkowych w zakresie cen i podjgcie najkorzystniejszej decyzji
dla swojej firmy.

Przeprowadzone badania bezposrednie pozwalaja na wyodrebnienie kilku pra-
widtowosci dotyczacych podziatu kompetencji w zakresie decyzji cenowych:

e Im bardziej skomplikowany produkt pod wzgledem technicznym, tym wigkszy
udziat dziatu produkcji lub dziatu technicznego.

e Im wigksze znaczenie aspektow marketingowych w procesie sprzedazy i obstugi
posprzedazowej, tym wigksze znaczenie dzialu marketingu.

e Jesli firma opiera swoje decyzje cenowe gltdwnie na kosztach, to proporcjonalnie
wigksze znaczenie maja dziaty finansowo-ksiggowe.

*  Wzrost znaczenia problemow transportowych i logistycznych wywotuje wigk-
szy wptyw na ceny dziatow logistycznych oraz marketingowych.

e Im bogatszy asortyment, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze decyzje cenowe
beda podejmowane kompleksowo.

¢ Im wigksze bogactwo rozwiazan w zakresie dystrybucji, tym wigksza decentra-
lizacja decyzji cenowych.

¢ G. Karasiewicz, Organizacja decyzji cenowych w polskich firmach, Acta Universitatis Lodzien-
sis. Folia Oeconomica 179, t. I, £.6dZ 2004, s. 346.
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Mozna réwniez zauwazy¢ prawidtowosci migedzy podmiotem podejmujacym de-
cyzje a podstawowa metoda ustalania cen w firmie. W metodach popytowych i opar-
tych na cenach dobr i ustug konkurencyjnych decyzje cenowe sa czgsciej niz przy
metodach kosztowych podejmowane w sposob kompleksowy. Wynika to z przeko-
nania o wigkszych trudnos$ciach z rzetelng analiza popytu i konkurencji niz z analiza
kosztow.

W wielu branzach podstawg do ustalenia ceny sa szczegdtowe kosztorysy, a pro-
blemem decyzyjnym jest ocena ich realnosci. Aby usprawni¢ proces zatwierdzania
kosztorysu, w analizie rzeczywistych naktadéw powinni uczestniczy¢ kosztorysan-
ci. Szczegdlowa znajomos¢ poszczegdlnych pozycji kosztowych jest warunkiem
niezbednym, aby podja¢ negocjacje cenowe, a posiadajac efektywny model pomiaru
kosztow, przedsigbiorstwo jest w stanie realizowac skuteczniejsza polityke cenowa.
W ushlugach ochroniarskich i czystoSciowo-porzadkowych odbywaja si¢ negocjacje
cenowe przysztych kontraktow na podstawie szczegdtowego audytu miejsca, w kto-
rym ushugi beda wykonywane. Klienci czgsto maja specyficzne potrzeby i przy usta-
laniu ostatecznej wartosci kontraktu decydent-negocjator otrzymuje wsparcie ze
strony stosownych dziatéw swojej firmy. Wstepna kalkulacja jest dodatkowo kon-
sultowana z menedzerami operacyjnymi i dopiero po uzyskaniu ich opinii sa podej-
mowane ostateczne decyzje.

W licznych firmach, szczeg6lnie w wigkszych, mozna zauwazy¢ rézne podziaty
kompetencji w zakresie podejmowania decyzji cenowych w zalezno$ci od wartosci
kontraktu lub znaczenia klienta. W stosunku do najwigkszych transakcji lub strate-
gicznych klientow decyzje czgsciej sa podejmowane na najwyzszym szczeblu zarza-
dzania. Mniejsze kontrakty sa domena menedzeréw nizszego szczebla. Przy okazji
mozna wspomnie¢, ze coraz wigcej firm roéznicuje swoich partneréw przy negocja-
cjach cenowych nie ze wzgledu na wartos¢ potencjalnego kontraktu, lecz ze wzgledu
na wysokos$¢ marzy.

W licznych przedsigbiorstwach sieciowych (sieciach hoteli, restauracji, niekto-
rych sieciach sklepoéw, a nawet wypozyczalni DVD) r6znice w poziomie i strukturze
cen migdzy poszczegdlnymi placowkami nie wynikajg ze swobody decyzyjnej me-
nedzerdw, lecz z zasad ustalonych przez menedzeréw najwyzszego szczebla. Zasady
te uwzgledniaja intensywnos$¢ popytu w réznych miejscach i/lub sytuacjg konkuren-
cyjna danej placowki. Realne kompetencje kierownikow poszczegdlnych placéwek
sieci sa wigc niewielkie. W sieciach hoteli nawet systemy rabatowe sa ustalane na
podstawie bardzo szczegdtowych normatywow, uniemozliwiajac bezposrednim
sprzedawcom wykorzystywanie tego narz¢dzia w celu intensyfikacji popytu. Z dru-
giej jednak strony pojawiaja si¢ przyktady sieci sklepow (gtownie z artykutami elek-
tronicznymi, gospodarstwa domowego czy tez budowlanymi), w ktorych decyzje o
ostatecznym poziomie cen detalicznych podejmuja szefowie danej placowki lub na-
wet kierownicy poszczeg6lnych dziatéw. Oni decyduja o strukturze cen w ramach
danego asortymentu, o promocjach cenowych, a nawet o ustalaniu cen produktow,
ktére w najblizszej perspektywie majq by¢ wycofane ze sprzedazy. Dzigki temu sie-
ci uzyskuja wigksza mobilno$¢ cenowa.
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Menedzerowie podejmujacy decyzje cenowe, niezaleznie od ich usytuowania w
strukturze organizacyjnej firmy, maja tendencj¢ do usredniania swoich decyzji i nie
uwzgledniaja specyfiki rynkow docelowych. Dzieje si¢ tak najczgsciej przy podej-
mowaniu decyzji cenowych jednoosobowo. Wskutek tego traci si¢ szanse na opty-
malne dostosowanie oferty do wymagan konkretnej grupy nabywcow. Skoro bo-
wiem cena jest jednym z kluczowych czynnikow decydujacych o wyborach
rynkowych, to kazdy btad cenowy moze spowodowac niezadowolenie nabywcow, a
tym samym ich utrate.

W badaniach zapytano zatem réwniez o to, ktéra komorka organizacyjna pode;j-
muje decyzje o obnizkach cen (tab. 4). Najczgsciej zajmuje si¢ tym wtasciciel lub
$ciste kierownictwo. Zwraca natomiast uwagg duza zmiana w ciagu badanego okre-
su w zalezno$ci od wielko$ci przedsigbiorstwa. O ile w 1995 r. wyraznie widoczna
bylta prawidtowos$¢: im mniejsze przedsigbiorstwo, tym czgéciej decyzje o obnizkach
cen podejmuje $ciste kierownictwo lub wlasciciel, o tyle obecnie mozna zauwazyc,
ze im mniejsza firma, tym wigksza rola wtasciciela, a im wigksza firma tym czesciej
zajmuje si¢ tym zarzad. Znacznie rzadziej niz 13 lat wcze$niej spotyka sig¢ sytuacje,
gdy decyzje o obnizkach podejmowane sa kompleksowo (szczegélnie w najwigk-
szych przedsigbiorstwach), co wynika z oczywistej prawdy, ze obnizanie ceny bez
wzgledu na charakter jest narzedziem taktycznym, a nie strategicznym. Z tego tez
wzgledu negatywnie trzeba oceni¢ fakt, ze nadal tak czesto te decyzje podejmuje
kierownictwo najwyzszego szczebla badz wiasciciel, a tak rzadko ci, ktorzy najle-
piej znaja aktualne realia rynkowe i ktorzy na biezaco potrafia oceni¢ skutecznos¢
biezacych cen, a mianowicie dzial marketingu i/lub sprzedazy. O ile podejmowanie
decyzji cenowych na szczeblu strategicznym moze by¢ bardzo réznie rozwiazywane
w roznych przedsigbiorstwach i bez wniknigcia w specyfike firmy, jej rynku i branzy
nie da si¢ ocenic¢ ich efektywnosci, o tyle podejmowanie decyzji o biezacych obniz-

Tabela 4. Dzial w przedsigbiorstwie podejmujacy decyzje o obnizkach cen (w %)

W przedsigbiorstwach

Ogélem bardzo matych matych srednich duzych
Wyszczegodlnienie (do 9 (10-49 (50-249 (od 250
zatrudnionych) | zatrudnionych) | zatrudnionych) | zatrudnionych)
1995 (2008 | 1995 | 2008 | 1995 | 2008 | 1995 | 2008 | 1995 | 2008
Dzial marketingu 11 11 5 13 7 6 15 13 19 13
Dziat sprzedazy 9 12 4 9 7 7 15 14 11 21
Sciste
kierownictwo 35 37 49 23 43 40 23 44 19 47
Wihasciciel
osobiscie 26 | 29 28 41 33 36 23 17 19 12
Kompleksowo 19 12 14 14 11 11 23 12 31 8

Zrodto: wlasne badania ankietowe.
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kach musi by¢ domeng tych komorek, ktore bezposrednio stykaja si¢ z klientami.
Jest to tym istotniejsze, ze w badaniach bezposrednich wiele przedsigbiorstw, repre-
zentujacych rézne branze, podkres§lato ogromne znaczenie elastycznosci w zakresie
cen podczas bezposrednich negocjacji z klientami.

Jednak bez przyznania prawa do decydowania o poziomie cen (w granicach
przyjetych wezesniej widelek) tym osobom, ktore bezposrednio stykaja si¢ z klien-
tami, mozliwosci, jakie daje elastyczne podejscie do cen, beda niewykorzystane.
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RESTRICTIONS ON PRICE INDEPENDENCE

AND THE DIVISION OF COMPETENCIES FOR PRICING
DECISIONS IN THE CASE OF POLISH ENTERPRISES
(RESULTS OF OWN RESEARCH)

Summary: The main issue of this article are some aspects of price decision making in enter-
prises. The analysis of external factors affecting pricing decisions is based on the author’s
researches (they were conducted twice: in 1995 and in 2008). After showing the essence of the
influence of these factors, the significance of division of competencies in the decision making
process in Polish enterprises was discussed. The article focuses on relationships among differ-
ent decision making entities in the company. In order to show different possibilities of solving
problems (for each method co-operation of different entities is necessary), the examples of
many Polish enterprises were examined.
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